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Streszczenie: Celem artykułu jest zaprezentowanie problematyki wykorzystania analizy 

marż w zarządzaniu kosztami restauracji. W opracowaniu skoncentrowano się na wskaza-
niu specyfiki działalności restauracji oraz jej wpływu na wykorzystanie metod rachunko-
wości zarządczej. Rozważania teoretyczne opracowane na podstawie literatury przedmio-
tu zostały zilustrowane wynikami studium przypadku. Na przykładzie wybranego przy-
padku krakowskiej restauracji przeanalizowano zakres i sposób przy-gotowania sprawoz-
dania określanego mianem „food-cost”. Sprawozdanie to odpowiada zakresem meryto-
rycznym segmentowej analizie marż obliczanych w odniesieniu do kosz-tów żywności. 
Przeprowadzone badania wykazały, że jest to podstawowe i najczęściej stosowane narzę-
dzie monitorowania pozycji kosztów istotnej dla każdej restauracji, jaką jest wartość zu-

żytych surowców żywnościowych.  
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Wprowadzenie 

Rachunkowość zarządcza to system informacyjny, który odzwierciedla uwa-
runkowania określonego podmiotu gospodarczego i otoczenia, w którym funkcjo-

nuje. Stwierdzenie to dotyczy w szczególności metod obliczeniowych stosowanych 

w restauracjach. Wspólna specyfika działalności tego typu podmiotów zdetermi-
nowana m.in. krótkimi cyklami wytwarzania i obsługi oraz określoną strukturą 

kosztów sprawia, że w literaturze (Jagels, Coltman 2004; Kotaś, Sojak 2009) prezen-

tuje się rozwiązania branżowe dedykowane sektorowi hotelowo-gastronomicznemu. 
Metody rachunkowości zarządczej opracowane dla branży gastronomicznej są 

z reguły odpowiednio zmodyfikowaną wersją uniwersalnych narzędzi, takich jak 

rachunek kosztów, analiza rentowności, budżetowanie operacyjne i kapitałowe czy 

systemy pomiaru osiągnieć. Uwagę zwraca fakt, że branżowe propozycje i przy-
kłady prezentowane w literaturze przedmiotu dotyczą wszystkich szczebli rachun-

kowości zarządczej – operacyjnego, strategicznego i mię-dzyorganizacyjnego. 

Celem niniejszego artykułu jest zaprezentowanie jednego z najczęściej stoso-
wanych w restauracjach rachunku – analizy marż na surowcach. Znaczący udział 

surowców żywnościowych w strukturze kosztów oraz ich wpływ na jakość ofero-

wanych posiłków sprawia, że sprawozdanie takie jest jednym z najpopu-
larniejszych narzędzi operacyjnego zarządzania kosztami restauracji. Przydatność 

analizy marż ilustrują wyniki studium przypadku wybranej krakowskiej restauracji. 
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Przeprowadzone badania wykazały, że najczęściej stosowanym w tym podmiocie 

sprawozdaniem służącym zarządzaniu kosztami jest sprawozdanie określane mia-

nem analizy „food-cost”. Stanowi ono odpowiednik segmentowej analizy marż. 
Zaprezentowane studium potwierdza również obserwacje, że w rozwiązaniach 

branżowych często wykorzystywane jest specyficzne nazewnictwo zrozumiałe dla 

praktyków, ale rozbieżne z oficjalną terminologią stosowaną w kanonie wiedzy 
z zakresu zarządzania i rachunkowości. 

Specyfika zarządzania kosztami restauracji 

Działalność restauracji związana jest z określoną specyfiką determinującą przy-

datność określonych metod rachunkowości zarządczej (Dereń 2017a). Dla uwarun-
kowań charakterystycznych dla restauracji autorzy (Mun, Jang 2018) wskazują: 

niskie bariery wejścia wynikające z relatywnie małych wymagań kapitałowych, 

istnienie wielu substytutów na rynku oraz wysoki udział kosztów operacyjnych, 

w tym kosztów żywności, kosztów pracy oraz czynszu. Pierwsze dwa czynniki 
przyczyniają się do wysokiego poziomu konkurencyjności i zmienności rynku 

wpływającego na wysokość cen i sprzedaż ofert restauracji. Natomiast struktura 

kosztów wskazuje na duże wyzwania związane z utrzymaniem rentowności dzia-
łalności w krótkim i dłuższym okresie czasu. Silna presja zewnętrzna i wewnętrz-

na, jaką tworzą te uwarunkowania, sprawia, że racjonalne strategiczne i operacyjne 

zarządzanie kosztami odgrywa kluczową rolę w drodze do sukcesu biznesowego. 
W opracowaniach dotyczących rachunkowości zarządczej dla branży gastrono-

miczno-hotelarskiej autorzy zagraniczni (Jagels, Coltman 2004) wyszczególniają 

następujące układy prezentacji kosztów działalności: 

 koszty bezpośrednie danego działu lub segmentu (np. koszty surowców)  

i koszty pośrednie (czynsz za lokal); 

 koszty regulowane (np. wynagrodzenie obsługi) i koszty niekontrolowane  
(np. czynsz); 

 koszty uznaniowe – wynikające z indywidualnych decyzji zarządzających  

(np. koszty kampanii marketingowej); 

 koszty utopione (np. koszty sprawdzenia jakiegoś rozwiązania); 

 koszt alternatywny – wynikający z niewykorzystanych możliwości; 

 koszty zmienne uzależnione od skali działalności (np. koszty surowców) i stałe 

koszty odpowiadające utrzymywanej infrastrukturze i gotowości (m.in. koszty 
obsługi). 

Nieco inne, ale zbliżone kryteria podziału kosztów prezentują w polskojęzycz-

nej literaturze R. Kotaś i S. Sojak (Kotaś, Sojak 2009), wskazując na konieczność 
dobrania odpowiedniej klasyfikacji kosztów do celów wykorzystania informacji 

kosztowej: 

 sprawozdawcze – układ rodzajowy, funkcjonalny, kalkulacyjny i koszty rozli-

czane w czasie;  

 decyzyjne – tj. koszty zależne od rozmiaru sprzedaży, relatywne, czyli istotne 

i nieistotne, koszty utracone, utraconych możliwości, kosztyi przychody krań-
cowe; 
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 kontrolne – tj. koszty podatne i niepodatne na kontrole, koszty planowane  

standardowe; 

 klasyfikacja kosztów według USALI (ang. Uniform System of Accounts for the 

Lodging Industry). 

Niezależnie od wykorzystania uniwersalnych kategorii kosztów stosowanych  
w celach informacyjnych w strukturze działalności restauracji wyodrębnia się trzy 

zasadnicze pozycje kosztów operacyjnych (Mun, Jang 2018): 

 koszty żywności, 

 koszty wynagrodzeń, 

 koszty sprzedaży, ogólne i administracyjne. 

Opracowania specjalistyczne prezentowane na łamach „Nowości Gastrono-
micznych” (Sawzdargo 2011; Dziedzic 2012) wskazują następujące obszary wyko-

rzystania informacji kosztowej w zarządzaniu restauracją: 

 kalkulacje cenowe – trzy metody tworzenia drabinek kosztów (tradycyjna kal-

kulacja cenowa, system cen kalkulacyjnych, zmodyfikowany system kalkulacji 
tradycyjnej); 

 wykorzystanie receptur gastronomicznych przez szefa kuchni zawierających 

ilościowy skład surowców potrawy, wagę porcji, sposób wykonania i podania; 

 ograniczenie kosztów surowca oraz zarządzanie surowcem od dostawy poprzez 

magazynowanie, produkcję aż do rozliczenia sprzedaży; ważnymi elementami 

tej kontroli są rozważne używanie surowca oraz ograniczenie kradzieży we-
wnętrznej, marnotrawstwa i bezmyślności pracowników; 

 zarządzanie kosztami pracy – gdzie istotne są dwa czynniki, takie jak wysokość 

pensji i sprzedaż; 

 inwentaryzacja – bieżąca kontrola stanu zapasów; 

 analiza rentowności – ocena gospodarowania zakładu gastronomicznego posia-

danym kapitałem, aktywami, ocena działalności pod względem kosztów i przy-
chodów. 

Przedstawione rozważania dowodzą, że koszty surowca stanowią ważny ele-

ment zarządzania kosztami restauracji, a informacja o ich poziomie może być wy-
korzystywana przez zarządzających bardzo szeroko – od codziennego monitoro-

wania zaopatrzenia i wykorzystania surowców żywnościowych aż do aktywnego 

kształtowania oferty restauracji z ustalaniem cen posiłków włącznie. Zarządzanie 

restauracją w dynamicznych warunkach otoczenia wymaga elastyczności i umie-
jętności szybkiego reagowania, a w tym zarządzających wspiera odpowiedni sys-

tem rachunkowości zarządczej (Łada, Dereń 2017) dostarczający między innymi 

pełnej i kontekstowej informacji o kosztach surowców. 
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Analiza marż jako metoda rachunkowości zarządczej restauracji 

Do najbardziej popularnych metod rachunkowości zarządczej stosowanych  

w sektorze gastronomi zalicza się (Kotaś, Sojak 2009): ewidencyjny rachunek 

kosztów, analizę rentowości, analizę wrażliwości zysku, politykę cenową, budże-

towanie działalności, ocenę działalności inwestycyjnych, analizę wskaźnikową, 
zarządzanie kapitałem pracy. Przykłady z praktyki gospodarczej (Dereń 2017b) 

potwierdzają, że obok tych tradycyjnych metod skierowanych na monitorowanie 

i aktywne kształtowanie rentowności działalności polskie restauracje stosują także 
metody strategiczne, takie jak zbilansowana karta osiągnięć. Rosnąca popularność 

sieci restauracji prowadzonych przez różnego rodzaju grupy biznesowe (np. sieci 

franczyzowe) może świadczyć także o zwiększeniu znaczenia wymiany informacji 
zarządczej na poziomie międzyorganizacyjnym.  

W sferze operacyjnej rachunkowości zarządczej kluczową rolę informacyjną 

odgrywają segmentowe analizy rentowności. W Tabeli 1 przedstawiono przykła-

dowy segmentowy rachunek zysków i strat przygotowany według amerykańskich 
standardów branżowych dla działalności hotelowo-gastronomicznej.  

Tabela 1. Rachunek zysków i strat sporządzony według amerykańskiego  

Standardowego Systemu Rachunkowości Hotelowej [tys. zł] 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Źródło: (Kotaś, Sojak 2009, s. 34) 



Analiza marż na surowcach jako narzędzie zarządzania kosztami restauracji 

167 

Zestawienie informacji dotyczącej wyników i przeprowadzenie analizy rentow-

ności wymaga zamknięcia ewidencji przychodów i kosztów danego okresu rozli-

czeniowego. W praktyce oznacza to możliwość przygotowania tego typu analiz 
w ujęciu miesięcznym. Wcześniejsze badania empiryczne (Łada, Dereń 2017) po-

kazują jednak, że konieczność zachowania przez restauracje odpowiedniej ela-

styczności działalności wymaga przygotowania i wykorzystania informacji 
w znacznie krótszych cyklach, np. trwania określonej oferty, tygodnia, dnia lub 

określonych godzin. Ma to wpływ na dokładność i zakres wykorzystywanych da-

nych. Ta druga kwestia związana jest z możliwością wiarygodnego pomiaru przede 
wszystkim kosztów działalności.  

Rozwiązaniem informacyjnym, które jest przykładem pewnych kompromisów co 

do zakresu analizy, jest analiza marż na kosztach surowców żywnościowych. Bardzo 

krótkie cykle zaopatrzenia restauracji w powiązaniu z ciągłą ewidencją przychodów 
ze sprzedaży umożliwiają bieżące monitorowanie osiąganej nadwyżki finansowej – 

marży na pokrycie wszystkich pozasurowcowych kosztów działalności restauracji. 

Jednocześnie surowce są jednym z głównych obszarów  zarządzania kosztami (Rut, 
Kulińska, Skrzypczak 2014). Sposób dostawy i przetwarzania surowca ma bowiem 

determinujący wpływ na przychody i koszty operacyjne restauracji. 

Analiza typu „food-cost” 

Na portalach skierowanych do profesjonalistów (GastroWiedza.pl) oraz w pol-
skiej praktyce (Łada, Dereń 2017) analiza marż na kosztach surowców żywno-

ściowych jest określana mianem sprawozdania lub kalkulacji „food-cost”. Analiza 

ta jest oparta na ewidencji przychodów ze sprzedaży i kosztów surowców z podzia-

łem na miejsca ich powstawania. Dane te są podstawą ustalania wskaźników pro-
centowych odpowiadających udziałowi kosztów surowca w przychodach. Dla 

sprzedaży danego segmentu wskaźnik ten jest obliczany według poniższej formuły: 
 

PKS (FC) = KS / S × 100%        (1) 

gdzie:  

PKS – procentowy koszt surowca;  
FC – „food-cost”; 

KS – koszty (netto) surowca; 

S – sprzedaż netto;  
Wskaźnik „food-cost” może być również ustalany na poziomie pojedynczego 

dania. W takim przypadku stosuje się formułę: 
 

PKS (FC) dla jednego dania = KS w 1 daniu / cena netto dania × 100%    (2) 

 

Miernik ten, określany również jako wskaźnik kosztów żywności, wzrasta, jeśli 
zmiana jednostkowych kosztów żywności jest wyższa niż zmiana na jednostkowej 

cenie sprzedaży (Mun, Jang 2018). Na przykład wskaźnik kosztów żywności ro-

śnie, gdy firma restauracyjna używa lepszej jakości, ale droższych składników. 
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Równolegle ze wskaźnikiem „food-cost” w branży gastronomicznej (Gastro-

Wiedza.pl) funkcjonuje pojęcie „beverage cost” lub inaczej „bar cost”, stanowiące 

analogię powyższych formuł liczonych dla napojów: 
 

𝑃𝐾𝑆 (𝑏𝑎𝑟 𝑐𝑜𝑠𝑡) =
𝐾𝑆 𝑤 𝑝𝑙𝑛 (𝑠𝑢𝑟𝑜𝑤𝑐𝑒 𝑏𝑎𝑟𝑜𝑤𝑒)

𝑆 (𝑠𝑝𝑟𝑧𝑒𝑑𝑎ż 𝑛𝑎𝑝𝑜𝑗ó𝑤)
× 100%         (3) 

 

Przedstawione wskaźniki są odzwierciedleniem marży, jaką realizuje restaura-

cja na poszczególnych rodzajach oferty: posiłkach, napojach, ofercie regularnej 
i promocjach. Czym wyższa wartość wskaźników kosztów żywności, tym niższa 

marża na pokrycie pozostałych kosztów operacyjnych. Specyfika działalności re-

stauracji polegająca na określonej konstrukcji oferty oraz częstotliwość sporządza-
nia analizy determinują układ segmentacji danych w sprawozdaniu.  

Wyniki studium przypadku 

Badania empiryczne przeprowadzono w małej krakowskiej restauracji, która  

w swoim menu oferuje potrawy polskie. Ceny dań tej restauracji kształtują się na 
średnim poziomie. Obok regularnej oferty zawartej w podstawowym menu pod-

miot oferuje klientom w godzinach 12:00–17:00 tzw. zestawy lunchowe w dużo 

niższej cenie niż dania z karty. Kontrolę wskaźnika żywności przeprowadza mene-

dżer restauracji we współpracy z szefem kuchni. Wstępna analiza przeprowadzana 
jest codziennie po wprowadzeniu kosztów i utargów w podziale na trzy grupy: 

kuchnia, alkohol, napoje.  

Podstawą oceny danych rzeczywistych jest wyznaczona uprzednio przeciętna 
graniczna wartość akceptowalnego wskaźnika kosztów żywności. Jest ona wyzna-

czana na podstawie analizy przeprowadzonej dla poszczególnych potraw. Dla każ-

dego dania bierze się pod uwagę postulowane zużycie wszystkich składników, 

z uwzględnieniem przypraw, oraz przewidywane ceny tych surowców. Skalkulo-
wane jednostkowe koszty postulowane surowców są dzielone przez cenę potrawy. 

W menu badanej restauracji wskaźniki kosztów żywności są zróżnicowane w gra-

nicach 15-45%, co świadczy o różnej rentowności poszczególnych produktów. Ze 
względu na promocyjne ceny zestawy lunchowe mają z założenia niższą rentow-

ność niż dania oferowane w typowej kacie menu. Kalkulacja taka jest powtarzana 

każdorazowo po zmianie cen surowców lub dań. Postulowany charakter kalkulo-
wanych danych sprawia, że oszacowany jest jedynie potencjalny wskaźnik prezen-

tujący przybliżone wartości dla sytuacji „idealnej”. Są one punktem odniesienia do 

oceny wartości rzeczywistych. 

Analizę rzeczywistych wartości wskaźników w badanej restauracji prowadzi się 
codziennie. Kalkulację wykonuje się w arkuszu Excel. Każdego dnia wprowadza 

się do tabelki utargi dzienne netto w rozbiciu na utarg netto kuchni, utarg netto 

baru, utarg netto z napojów. Z każdej otrzymanej faktury wprowadzane są koszty 
zakupów, też w podziale na odpowiednie grupy towarowe. Codziennie uwzględ-

niane są również tzw. odliczenia, np. przesunięcia międzymagazynowe, straty czy 

posiłki klientów podczas degustacji.  
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W analizach codziennych przychody zestawia się z wartościami zakupów  

z pominięciem zapasów. Uproszczenie to powoduje zauważalną zmienność warto-

ści wskaźników w określone dni. Na przykład na początku weekendu wyższy 
wskaźnik jest efektem zakupów prowadzonych z myślą o zwiększonych obrotach 

restauracji w kolejnych dniach. Korzystanie ze sprawozdania wymaga od zarządza-

jących odpowiedniej interpretacji i zrozumienia elementów kształtujących sezono-
wość sprzedaży. 

Tabela 2. Sprawozdanie „food-cost” badanej restauracji (dane finansowe  

zmienione) 

 
Źródło: Materiały otrzymane z badanej restauracji 

By zniwelować wpływ poziomu zapasów na analizę marż na surowcach,  

w restauracji dodatkowo przygotowuje się sprawozdania miesięczne. Mają one ten 

sam układ segmentacji co zestawienia dzienne. W celu prawidłowego ustalenia 
zmiany stanu zapasów surowców na początku i końcu okresu sprawozdawczego 

robiona jest inwentaryzacja surowców w podziale na grupy towarowe, a następnie 

jest ona wyceniana po cenach netto z faktur zakupu. Jeśli w magazynie są przygo-

towane wcześniej dania, są one uwzględniane w inwentaryzacji na podstawie wy-
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cen uwzględniających recepturę i kalkulację kosztu produktów potrzebnych do ich 

przygotowania. Do kwoty wstępnej inwentaryzacji dodawane są koszty zakupu 

i odejmowana jest kwota inwentaryzacji końcowej. Otrzymany wynik obliczeń to 
koszt surowca odnoszony do przychodów ze sprzedaży dań. W Tabeli 2 przedsta-

wiono sprawozdania typu „food-cost” przygotowywane w ujęciu miesięcznym.  

Obserwacja analiz prowadzonych przy wykorzystaniu sprawozdań w restauracji 
wykazała, że wymagają one bardzo dobrej znajomości przebiegu działalności  

w danym okresie. W szczególności w toku oceny uwzględniane są: 

 promocje wprowadzane na poszczególne dania, np. dania dnia; 

 straty towarowe spowodowane nieprzewidzianymi zdarzeniami, np. rozmroże-

niem lodówki; 

 niewyjaśnione zniknięcia towaru, np. ewentualne kradzieże lub inne straty spo-
wodowane przez pracowników; 

 przesunięcia między magazynami i segmentami, np. produkty z magazynu 

kuchni są wykorzystywane przez barmanów. 

Porównanie wartości aktualnych wskaźników oraz wartości granicznych jest 

podstawą kontroli. Szef kuchni, znając sposób kalkulacji cen, jest zobowiązany 
dołożyć starań, by surowiec nie był marnowany, by ceny zakupu były relatywnie 

niskie oraz żeby porcje wydawanych dań były zgodne z gramaturą  

i recepturą. Podobny zakres odpowiedzialności ma osoba zarządzająca barem 
alkoholowym i barem napojów. Przekroczenie ustalonych granic jest podstawą 

podejmowania dokładniejszych analiz i działań korygujących. 

Zaprezentowany zakres analiz wielkości postulowanych oraz aktualnych da-
nych dziennych i miesięcznych jest wykorzystywany przez menedżera restauracji 

dla wielu celów. Jak już wspomniano, raporty te są podstawą monitorowania pracy 

poszczególnych działów. Po drugie – informacje o zmieniającej się opłacalności są 

podstawą podejmowania decyzji cenowych. Po trzecie – wnioski z analizy są inspi-
racją w poszukiwaniu kierunków rozwoju nowej oferty produktowej oraz nowych 

źródeł zaopatrzenia w produkty żywnościowe. Ten sam rodzaj sprawozdań zatem 

służy wszystkim trzem rolom rachunkowości zarządczej – monitorowania efek-
tywności, podejmowania decyzji oraz wyciągania odpowiedzialności.  

Podsumowanie 

Przedstawione rozważania potwierdzają, że w restauracjach stosowane są spe-

cyficzne branżowe rozwiązania w zakresie rachunkowości zarządczej. Analiza 

nazywana „food-cost” jest de facto odpowiednikiem segmentowej analizy marż na 
kosztach surowców żywnościowych. Przydatność tego typu sprawozdań w zarzą-

dzaniu kosztami restauracji wynika ze specyfiki działalności. Wymagana duża 

elastyczność przekłada się na krótkie cykle informacyjne, a te są ograniczone moż-
liwościami ewidencyjnymi rachunkowości. Połączenie danych postulowanych 

i rzeczywistych w analizie tego typu oraz zastosowanie zmiennych cykli sprawoz-

dawczych (dzienne, miesięczne i po zmianach) tworzy z niej proste i uniwersalne 
narzędzie zarządzania kosztami. Zaprezentowane studium przypadku wskazuje 

przy tym na zupełnie odmienną terminologię stosowaną w branży gastronomicznej 
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w stosunku do pojęć, za pomocą których prezentuje się kanon wiedzy z zakresu 

rachunkowości zarządczej. Wpływ na to ma w szczególności działalność organiza-

cji profesjonalnych, propagujących własne standardy prowadzenia analiz zarząd-
czych. 
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ANALYSIS OF MARGINS ON RAW MATERIAL AS A RESTAURANT  
COST MANAGEMENT TOOL 

Abstract: The aim of the article is to present the use of margin analysis in restaurant cost 
management. The study focuses on indicating the specifics of restaurant operations and  
its impact on the use of management accounting methods. Theoretical considerations 

elaborated on the basis of source literature were illustrated with the results of a case study. 
On the example of a selected Krakow restaurant, the scope and methods of preparing a  
report known as "food-cost" were analyzed. The content of this report corresponds to the 
segmental analysis of margins calculated in relation to food costs. The conducted research 
has shown that it is the basic and most frequently used tool for monitoring the value of 
used food raw materials, which is a cost position significant for each restaurant. 

Keywords: restaurant, cost management, margin analysis, management accounting 
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